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емпіричні дослідження в цій області поставили питання про доціль-
ність подальшого використання неокласичної економічної теорії.  
5. В ринковій економіці підприємство закономірно еволюціо-
нує в організацію. Сприйняття підприємства як економічної ор-
ганізації дає підстави вважати, що має місце системна інститу-
ційна проблема, яку науковці розпізнають як порушення 
цілісності підприємства.  
6. Налаштованості підприємства на відтворення цілісності та 
внутрішню консолідацію має сприяти відповідна рівню його роз-
витку система економічного управління.  
7. У комплексі заходів щодо розвязання проблем вітчизняних 
підприємств слід окремо розглядати підвищення ролі вищої шко-
ли у підготовці фахівців з належними компетенціями.  
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КЛЮЧОВІ КОМПЕТЕНЦІЇ: СУТНІСТЬ ТА КЛАСИФІКАЦІЯ 
В якості популярного стратегічного підходу ключові компетенції 
висунулись на передній план після публікації в журналі Harvard 
Business Review статті Г. Хамела та К. Прахалада у 1990 році.  
Згідно з визначенням Г. Хамела та К. Прахалада, «компетенції 
є сукупністю вмінь та технологій, яка дозволяє компанії забезпе-
чувати своїм споживачам якусь певну вигоду. На досить довгому 
відрізку часу конкурентноздатність є результатом здатності фор-
мувати — за більш низького рівня витрат та швидше за конкуре-
нтів — ключові компетенції, що сприяють випуску продуктів, 
яких ніхто не очікував. 
На нашу думку, компетенція компанії є сукупністю ресурсів, 
навичок, здібностей та процесів, необхідних для існування компа-
нії в даній галузі, а також систем і методів їх поєднання. Відповід-
но, ключовими компетенціями будуть такі набори ресурсів, нави-
чок, здібностей та процесів, а також систем і методів їх поєднання, 
які дозволять компанії лідирувати у галузі або на певному ринку, 
тобто бути першим або серед кількох перших гравців галузі. 
Г. Хамел і К. Прахалад підкреслюють, що ключова компетен-
ція повинна: 
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— забезпечити компанії реальний (або хоча б потенційний) до-
ступ на ринок та здатність успішно конкурувати на декількох ринках; 
— підвищити цінність продукту в очах покупця в порівнянні з 
його конкурентним аналогом; 
— мати такі властивості, які не можуть бути відтворені кон-
курентами. 
Ключову компетенцію не можна вважати: 
будь-яким єдиним вмінням; 
здатністю, яку мають усі конкуренти; 
продуктом; 
чимось, що має лише один невеликий підрозділ даної компанії.  
Умовами перетворення компетенції в ключову компетенцію є: 
1) компетенція повинна бути цінною для підприємства через 
використання можливостей у зовнішньому середовищі та нейт-
ралізацію загроз.  
2) компетенція має бути рідкісною, щоб стати ключовою.  
3) компетенція повинна бути дуже дорогою для імітації (ко-
піювання).  
4) компетенція повинна не мати компетенцій-замінників.  
Узагальнимо вищевикладене в таблиці таблиці 1.  
Таблиця 1 




Важкість компетенції для іміту-вання 
Відсутність замінників для компе-тенції 
Конкурентні наслідки Показники прибутковості 
Неповна компете-нція Ні Ні Ні Ні 
Конкурент-ний недолік 
Нижче  середнього рівня 
Загальна  компете-нція Так Ні Ні Так/ні 
Конкурент-на рівність Середньо-галузева 
Специфі-чна ком-петенція Так Так Ні Так/ні 
Тимчасова конкурент-на перевага 
Дещо вища за середньо-галузеву 
Ключова компете-нція Так Так Так Так 
Стійка кон-курентна перевага 
Значно вища за се-редньогалу-зеву 
Ключові компетенції за своєю сутністю завжди складаються 
з комбінації: 
— різних технологій (як на матеріальному рівні, так і на рівні 
забезпечення); 
— колективного навчання (багаторівневого, багатофункціона-
льного); 
— здатності розповсюджувати інформацію (через межі видів 
бізнесу та географічні кордони).  
За критерієм фізичних носіїв знань, які утворюють систему 
компетенцій, можна виділити два широкі елементи: 
знання, пов’язані з людьми і виражені як в явному, так і неяв-
ному вигляді; 
знання, пов’язані з капіталом, як патентовані, так і характерні 
для окремого продавця. 
Існує комбінація знань, пов’язаних з людьми, і знань, 
пов’язаних з капіталом, яка і стає узагальненою базою компетен-
ції, яка існує в організації.  
 Рис. 1. Комбінація знань, пов’язаних з людьми, 
і знань, пов’язаних з капіталом, 
яка є узагальненою базою компетенції, існуючої в організації 
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Досягнення збалансованості між вказаними елементами вима-
гає постійного оцінювання, оскільки по мірі виникнення розривів 
у конкурентному ландшафті вони починають збільшувати свій 
вплив на сутність елементів та на саму композицію бази компе-
тенції в компанії.  
Г. Хамел і К. Прахалад стверджують, що на практиці конкуре-
нтна перевага може мати у своїй основі не більше 5-6 ключових 
компетенцій.  
Як визначили Г. Хамел і К. Прахалад, ключові компетенції 
можна поділити на три широкі типи: 
компетенції, пов’язані з доступом до ринку; 
компетенції, пов’язані з довірою з боку споживачів; 
компетенції, пов’язані з функціональністю.  
Ключові компетенції мають свій поверхневий прояв на реаль-
ному підприємстві у певній організаційній структурі та наборі 
видів діяльності, оскільки єдиний знаменник та мірило ефектив-
ності підприємства є кінцевий продукт на певному ринку, де і ви-
значається кращі організаційні структури, набори ресурсів, ком-
петенції, та, врешті-решт, стратегій.  
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У ринковій економіці формування інтегрованих корпоратив-
них структур є важливим чинником подолання кризових явищ як 
на самих підприємствах, так і в економіці в цілому.  
Багаторічний досвід роботи корпоративних структур ближ-
нього й дальнього зарубіжжя дозволив багатьом з них сформува-
ти ефективний механізм формування таких структур й управлін-
ня ними. Разом з тим, більшість українських підприємств, 
виявилися не готовими до змін у відносинах власності, привати-
зації й тим більше корпоратизації. Як наслідок, інтеграційні про-
цеси на промислових підприємствах здійснюються стихійно й 
досить часто не відповідають інтересам самих підприємств і дер-
жави в цілому. У той самий час у світовій практиці саме інтегро-
вані корпоративні структури забезпечують ефективний розвиток 
економіки.  
